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1.  Úvod 
 
Téma bakalářské práce bylo vybráno na základě úvahy o mých dosavadních 
pracovních zkušenostech, při kterých jsem se setkal s různými typy řízení a spolupráce 
v pracovních kolektivech.  
V době tzv. finanční krize je jedním z velice důležitých faktorů u všech 
společností také to, aby interně zřízené a zaběhlé pracovní kolektivy komunikovaly 
správně a to nejen na úrovni daného kolektivu, ale aby byly směrem do těchto kolektivů 
komunikovány vize, cíle a strategie, tak aby daný pracovní kolektiv byl informovaný a 
loajální ke směřování společnosti. Takovéto vedení pak může být právě jedním z oněch 
faktorů, které společnosti mohou přinášet vyšší zisk a celkově lépe fungující procesy. 
Jak z mé vlastní zkušenosti, tak ze zkušenosti mých přátel však vyplývá, že 
většina firem maximalizuje úsilí, aby nastavily takové procesy a pořádky ke zvýšení 
zisku, že většinou zapomínají právě na fakt, zda jejich pracovní týmy a kolektivy 
komunikují správně mezi sebou, ale také na to, jestli s nimi vedení společnosti 
komunikuje na správné a odpovídající úrovni.  
V bakalářské práci jsou analyzovány možnosti rozvoje komunikace pracovních 
kolektivů, jako v jedné z nejdůležitějších součástí „organismu“ firmy. Pomocí praktické 
části je pak zmapován současný stav a stanoveny trendy, které v současné době můžeme 
naleznout u společností. 
Stěžejní částí práce tedy bude analýza vzniku a funkčnosti pracovních kolektivů, 
doporučení k progresu a zlepšení opřená o můj výzkum a dostupnou literaturu.  
Svou prací bych pak rád pomohl manažerům, majitelům společností, ale i 
pracovním týmům, aby zefektivnili své komunikační standardy a procesy, které při 
společné práci používají, a aby jim má práce mohla sloužit jako pomocná příručka. 
  8
2.  Cíle a úkoly práce 
 
Cílem mé práce je přiblížit důležitost správné komunikace v pracovním 
kolektivu, analýza dostupné literatury, která o této problematice pojednává a můj vlastní 
výzkum mezi pracovníky dvou zahraničních firem. Hlavním cílem je vytvoření 
univerzálního dokumentu o této problematice, který na základě analýzy a výzkumu 
zpřehlední a zjednoduší práci s tímto důležitým faktorem pracovního procesu. 
 
Cíle se člení na následující dílčí úkoly: 
 stanovení stěžejních teoretických pojmů práce 
 analýza dostupné literatury zabývající se touto problematikou  
 zhodnocení komplexnosti a přehlednosti informací 
 provedení výzkumu mezi pracovníky firem 
 doporučení na zlepšení tohoto procesu na základě výsledků výzkumu 
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3.  Teoretická východiska 
 
3.1  Obecná charakteristika pracovního kolektivu 
Pracovní kolektiv je vždy vytvořen na základě potřeby pojmout a zvládnout 
proces, který je nutný ke tvorbě, zisku prostředku nebo statku k podnikání a není možné 
tento proces zvládnout v rámci jednotlivce nebo několika málo na sobě nezávislých 
jedincích.  
Obecně můžeme tedy rozdělit týmy na skupiny lišící se procesem, jakým jsou 
tvořeny, případně vedeny.  
Setkáváme se tedy s týmy, které fungují jako celek avšak jejich složení odpovídá 
pouze síti jedinců, kteří mají většinou stejný úkol a společnými silami, pouze tvoří 
výsledek, nebo týmy, které fungují jako celek, avšak každá funkční jednotka plní 
specifický úkol a to pak v konečném důsledku tvoří žádaný výsledek.  
Toto jednoduché rozdělení je samozřejmě závislé na produktu, nebo předmětu 
podnikání a v lehce upravené nebo pozměněné formě ho však v primárním, výše 
uvedeném, rozdělení můžeme nalézt ve všech pracovních skupinách.   
První jmenované rozdělení pak odpovídá spíše společnostem, které tyto pracovní 
týmy mají vytvořeny za účelem zrychlení např. výrobního procesu a v čele takových 
skupin pracuje vedoucí, který je však většinou součástí např. výrobního procesu a plní 
spíše funkci „mostu“ mezi pracovním týmem a vedením, které se dožaduje informací o 
vývoji zakázky, nebo produktu. 
Druhé dělení odpovídá většině v současnosti uplatňovaných řízeních. Někdy 
můžeme o tomto rozdělení hovořit jako o junior managementu, který může například 
sloužit jako nejbližší nadřízený prvnímu jmenovanému způsobu rozdělení pracovní 
skupiny. Tento druhý způsob vedení skupiny je pak závislý na několika jedincích, kteří 
mají specifické úkoly a odpovědnosti, které se ve výsledku spojují v jednu a tvoří 
dohromady požadovaný produkt. 
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Toto budou skupiny, kterými se budu zaobírat nejvíce, protože právě v důsledku 
rozdělení několika specifických úkolů, práci každé části týmu jako jednotlivce avšak 
v důsledku nutnosti špičkově fungující týmové spolupráci, může vznikat nejvíce třecích 
ploch, které pak mohou při nejmenším způsobit zpomalení požadovaného výsledku, ale 
v horších variantách i zaseknutí týmové spolupráce a tím i rozpad procesu, což může 
mít za výsledek nefunkčnost a nestabilitu profitu společnosti.  
 
3.2  Pozice managera v rámci pracovní skupiny 
3.2.1  Obecná charakteristika managera 
V obou výše zmiňovaných rozděleních hraje klíčovou roli vedoucí (manažer) 
této skupiny. Jak v první, tak v druhé možnosti je to právě manager, kdo je zodpovědný 
za udržení funkčnosti týmu, řešení všech výkyvů, rozvoje daného týmu, ale především 
za stabilitu v práci, kterou by tento tým měl vykazovat.  
 
3.2.2  Psychologický profil managera  
Pozice manažera je specifická jeho vlastnostmi a charakteristikami. V jejich 
případě dokonce, jako by důraz na osobnost překračoval čistě psychologický přístup 
považující za osobnost každého člověka. Bereme v potaz takové charakteristiky, které 
vůči ostatním zaměstnancům můžeme označit za mimořádné. 
BĚLOHLÁVEK (2001) : "Potvrdilo se, že specifikace žádoucích vlastností 
úspěšnost v řízení beze zbytku neřeší. Vedle osobnostních vlastností je třeba brát 
v úvahu i sociální podmínky řízení a vývoj situace na pracovišti. To vedlo nejprve 
k přecenění významu formálních a neformálních vztahů na pracovišti, a to jak 
vertikálních tak i horizontálních - teorie skupin - a posléze k dynamickému pohledu na 
celkovou řídící situaci - situační řízení. 
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Hlavními charakteristikami manažerů mohou být: 
pracovní a osobní kompetence, 
sociální kompetence,  
pracovní ochota a výkonová motivace,  
schopnost sebekontroly,  
rozvinuté etické a estetické cítění, 
tvořivost, pochopení a tolerance."¨ 
 
Doby, kdy se manažer posuzoval pouze dle již zažité a referencemi ověnčené 
praxe jsou již dávno minulé. Každý podnikatel, který se pokouší postavit kvalitní 
manažerský tým, se dnes již musí dívat na věc i s přihlédnutím na výše uvedené 
skutečnosti. Osobní rovina manažerské osobnosti je neméně důležitou součástí každého 
manažera, který bude na řídící pozici firmy.  
Řídící pozice manažera totiž neznamená pouze stoprocentní zájem na 
excelentních hospodářských výsledcích týmu, ale také na dobrých vztazích v kolektivu, 
dobře naladěné atmosféře a šíření pozitivní energie dovnitř přiděleného uskupení. 
Lidé nastupující do manažerských funkcí, jsou vybíráni na základě lépe 
profilované osobní kvality, a to v důsledku převahy příznivých vlivů, které se pomáhají 
podílet na formování jejich osobností. V některých případech mohou řídící funkce 
obsazovat i lidé, kteří vynikají např. svým intelektem, ten ale představuje pouze určitý 
nástroj, přičemž jeho způsob závisí hlavně na ostatních uvedených aspektech. 
DĚDINA (2005): "V praxi se můžeme setkat s jevem, že manažeři si k sobě 
podvědomě nebo i zcela záměrně vybírají podobné typy lidí, jako jsou sami, bez ohledu 
na to, zda mají objektivně žádoucí parametry. A je jen logické, že čím méně sami 
disponují potřebnými vlastnostmi, tím je pravděpodobnější, že jimi budou ještě v menší 
míře obdařeni jejich podřízení, působící v nižších manažerských pozicích. To 
v některých případech značně snižuje celkovou kvalitu řízení."  
Jak jsem již výše uvedl, některé informace a rozhodnutí podnikatelé velice 
neuvážené podceňují. Zaobírání se pouze daným produktem, či službou, která je 
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předmětem podnikání je pomyslná cesta k zániku nebo nevyužití podnikatelského 
potenciálu. 
Správné a uvážené obsazení klíčových pozic však není pouze za účelem 
zviditelnění a zdůvěryhodnění manažerského týmu před potenciálním partnerem, či 
investorem, ale také velmi uvážená a důležitá investice do budoucnosti a vývoje firemní 
personální i hospodářské základny.  
Nutno pak uvážit, zdali je podnikatel natolik schopný a důsledný, aby takové 
manažery vybral. V takovém případě pak není od věci požádat minimálně o konzultační 
pomoc specializované agentury, poradenské společnosti, či kvalifikované personální 
agentury. Současný trh již tyto služby nabízí a jejich využití se již stává běžným 
standardem a ve většině případů to představuje rozumnou investici do budoucnosti 
firmy.  
Manažer jako mozek týmu pak musí nejen splňovat všechny vlastnosti, které 
vhodně doplňují jeho osobnostní profil, ale musí tyto vlastnosti uváženě používat právě 
v rámci řízení. Manažerem není člověk, který tým řídí, ale člověk, který v týmu pracuje 
a udržuje jeho stabilitu správným vedením a dostatečnou mírou sebereflexe v rámci 
týmu i v rámci své vlastní osoby.  
 
3.2.3  Vývoj manažerských řízení 
Ve vývoji manažerského řízení, které primárně s fungováním pracovních týmů 
souvisí, můžeme spatřovat několik základních milníků, které trendy ovlivňovaly.  
První a velice zásadní změnou byly porevoluční změny, které se pochopitelně 
promítly i v manažerském řízení nejprve ve velkých privatizovaných firem a později 
postupně u menších subjektů.  
V předrevoluční době můžeme nalézt některé faktory, které v malém množství 
nacházíme i u některých současných firem. Jedná se např. o funkci zástupce vedoucího, 
která byla však v dobách minulých chápana jinak. Pracovní týmy ve velkých státních 
podnicích fungovaly na principu řídícího manažera, který jako by tým ani nevedl. 
S týmem komunikoval velice sporadicky a svou přítomnost spíše podmiňoval ostrou 
kritikou nesplněných výsledků, či pouze jako podpůrný nástroj udržení si vlastní 
autority. Výkonnou moc a funkci, které byly pro řízení týmu klíčové zastával spíše výše 
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uvedený zástupce vedoucího. Ten pod tlakem všech povinností nedokázal věnovat 
relevantní pozornost, úsilí a péči o rozvoj týmu a tým pod takovým vedením většinou 
převzal styl komunikace a práce dle jeho vzoru a začal upadat. Jak z faktoru pracovně 
sociálního, tak z pohledu efektivity práce.  
S takovým řízením se však můžeme setkávat i dnes. Jedná se většinou o 
manažery, jejichž výchozím bodem kariéry, či vývoje byla práce právě v takovém 
pracovním kolektivu. 
Dalším mezníkem v manažerském řízení byl příchod velkých světoznámých 
společností do tržního prostředí české republiky. Tyto s firmy s dlouholetou 
demokratickou a tržně ekonomickou tradicí zavedly procesy a řízení, které pak začaly 
přebírat i další společnosti. Zde manažer působí jako živoucí a viditelný článek procesu 
a úkolu svěřenému této pracovní skupině. Nehraje zde však pouze mentorskou roli, ale 
také roli výkonnou, často s vlastní částí procesu, která přispívá k celkovému výsledku 
týmu. U některých manažerů se ještě můžeme setkat s tím, že si jako pravou ruku volí 
„supervizora“, který mu s vedením týmu vypomáhá. Ve vyspělých pracovních 
kolektivech je tento supervizor skutečně pouze pomocnou silou, která na jednu stranu 
slouží jako ještě bližší vedoucí pracovník pro celý tým a zároveň okrajově zpracovává 
např. administrativní záležitosti v rámci výpomoci manažerovi. Pracovní tým (včetně 
manažera) však musí být tak vyspělý, aby tento model nesklouzl k výše uvedenému 
předrevolučnímu modelu. 
 
3.3  Fungování pracovního kolektivu 
Tato kapitola je věnována fungování pracovního kolektivu, který je okrajově 
popsán v kapitole 3.2.3, tedy model postrevoluční. Model, který se častěji vyskytuje na 
současném pracovním trhu. 
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3.3.1  Principy tvorby pracovních týmů 
Vytvoření, vznik pracovního kolektivu můžeme rozdělit na dvě základní skupiny: 
 Pracovní kolektiv vytvořeny ad hoc – tento typ pracovního kolektivu je typem, 
se kterým se setkáváme především v projektovém managementu. Jedná se o 
týmy, které jsou spojeny s konkrétním projektem a členové tohoto týmu jsou 
vybírání záměrně jako samostatné jednotky, které dohromady tvoří součást 
projektu a jejich spolupráce musí být excelentně vyladěná, aby faktory, které má 
projekt nastaven (termín splnění jednotlivých částí, cíl, kvalita), byly splněny 
v termínech daných projektem. U těchto týmů se však můžeme setkat s hned 
několika problematickými prvky, které často brání správné funkci tohoto týmu. 
Jedná se především o odsunutí psychologického a lidského faktoru na dalece 
nižší úroveň. Stává se pak, že takto vytvořený tým není schopný řešit první 
problémy a překážky, které se ve společné spolupráci vyskytnou. Je to dáno 
podceněním lidského faktoru a nedostatkem komunikace před samotným 
spuštěním spolupráce. Je logické, že zadavatel projektu, nebo senior 
management firmy má zájem především na akvizici odborníků, s dobrými 
referencemi a dobrou výkonností, avšak investice i do lidské stránky se může 
mnohonásobně vrátit v podobě rychlejšího zapracování takového týmu a tedy i 
efektivnějšího řešení překážek a často i zrychlení dokončení společné práce, 
kterou má tým zadaný. Řešením pro takové týmy, které jsou tímto způsobem 
vytvářeny pak mohou outdoor eventy, či výjezdní zasedání, (ještě před začátkem 
projektu, spolupráce) které nemusí být pouze o zábavě a neobvyklých 
činnostech, jak by se mohlo na první pohled zdát. V současné době existují 
desítky agentur, které se specializují na tyto akce a zároveň nabízejí spojit 
příjemné s užitečným. Může se jednat např. o víkend, kam je vyslán nový 
projektový tým (včetně vedení) a tito lidé si zde zážitkovou formou 
teambuildingu vytvoří důvěru jeden k druhému. Nejedná se samozřejmě o 
přátelství jako takové ale především o překonání prvotních zábran a bariér 
v budoucí počáteční spolupráci. Na takovém eventu je pak představen i samotný 
projekt, cíle atd. 
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Představení těchto částí projektu probíhají většinou odděleně, u každého člena 
zvlášť a společné setkání je pak uskutečněno již s obeznámenými členy, kteří 
však často postrádají širší a komplexnější pohled na celou záležitost. Výše 
zmíněný návrh pak může usnadnit celý projekt. Při této možnosti si však senior 
management musí dát pozor na důležitou věc. Jedná se především o vhodně 
zvolené zážitky a vhodně zvolenou strategii představení projektu. Může se totiž 
stát, že tým se až příliš spojí a v budoucnu se pak mohou projevit problémy 
s autoritou a udržováním zdravého odstupu a respektu. Měla by být tedy pečlivě 
vybrána vkusná a vhodná příležitost, která nebude příliš zážitková ale ani příliš 
oficiální a strojená. 
 Pravidelně obměňující se tým – zde se jedná a základní model pracovního týmu, 
který důvěrně zná každý se zaměstnanců u jakékoli společnosti. Jedná se o tým, 
který je pravidelně obměňován z důvodů personálních – tedy odchody 
zaměstnanců do jiných společností, nebo jejich výpovědi ze strany 
zaměstnavatele. Je to tedy tým, který již funguje na určitých principech, jsou 
v něm jedinci, kteří již např. léta vykonávají stejnou funkci a o historii, 
procesech a fungování týmu mají široké znalosti. Do těchto týmů tedy na 
uvolněné pozice nastupují noví lidé, kteří v první řadě nebojují s novými 
procesy a fungováním týmu, ale s novými lidmi, přijetím do takového kolektivu. 
Zde samozřejmě nelze uplatnit model, který jsem popsal u projektových týmů, a 
to hned z několika důvodů. Základním a logickým důvodem je finanční stránka 
a realita návratu takové investice. Fluktuace v pracovních týmech je poměrně 
vysoká, jedná-li se o týmy, které obsahují vícero pozic zaměřeným na speciální 
proces (účetní oddělení, obchodní oddělení, junior management). Na řešení 
zvrácení nepříjemných počátků při zabíhání nového člena týmu se podíváme 
v kapitole, která se bude věnovat přímo fungování takových týmů. Důležitým 
faktorem takových týmů je však i fakt, že noví lidé v týmu často přinesou nové 
věci, které mohou velice přínosné a inovativní pro fungování celého týmu. 
Přijetí změn je však obecně velmi negativně chápáno zbytkem týmu, který je 
zvyklý na starou strukturu, nebo proces, se kterým pracovali určitou časovou 
jednotku. Tento proces však popíši v některé z dalších kapitol. 
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3.3.2  Vytvořená pracovní skupina v organizaci 
Lidé jsou ti, kteří jsou nositelé veškeré aktivity, produktivity i prosperity. 
Překážkou v tom jsou především specifika lidských zdrojů, které se svou podstatou 
značně liší od zdrojů ostatních. Obtížné jsou jak snahy představit člověka jako osobnost, 
tak problémové utváření skupin a pracovních týmů. Toto je spojeno s náturou člověka, 
jeho ochoty zapojit se do procesu v rámci pracovního týmu, tvorba a dlouhodobá 
udržitelnost týmu. Speciální kapitolou je pak samotné formování manažerů, kteří v čele 
týmů stojí, jak jsem již deklaroval v kapitolách 3.2.2. a 3.2.3. 
Aby manažeři dokázali řídit a stabilizovat tým, je nutné, aby znali obecná 
pravidla fungování takových týmů a nejen jich. Samotná podstata člověka ve své 
psychologické stránce je také důležitým aspektem, který manažer musí využít. Nemusí 
přitom být psychologicky vzdělán, platí však, že čím větší míra empatie (v návaznosti 
na týmové požadavky) není nikdy na obtíž. 
 
3.3.3  Identifikace předpokladů pracovníků v pracovních týmech 
Hlavním úkolem personální práce je posuzování způsobilosti pracovníků. Jde o 
jednoznačný vztah, mezi požadavky práce a předpoklady pracovníka na danou pracovní 
pozici. Podle BEDRNOVÉ (2007) pracovní způsobilost může být: 
a) orientována na vytváření optimální spojitosti mezi požadavky práce a 
pracovníkovy předpoklady, což v konečném důsledku znamená najití 
nejvhodnějších uchazečů 
b) orientována na řešení rozporu mezi požadovanou prací a předpoklady 
pracovníka 
c) orientována na zařazení člověka na nejvhodnější pracovní pozici dle jeho 
způsobilosti 
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Při posuzování způsobilosti pracovníků pro výkon konkrétní pracovní funkce 
platí následující zásady, které nejlépe definuje ve své knížce opět BEDRNOVÁ A KOL. 
(2007): 
1. "Rozhodování o způsobilosti a vhodnosti pracovníků pro náročnější pracovní 
funkce je odpovědná činnost vyžadující odborné znalosti. Nositelé musí být proto 
k jejímu provádění odborně (věcně a metodicky) připraveni. 
2. Při posuzování způsobilosti je nutno co nejkomplexněji postihnout profil 
pracovníka. To znamená jeho všeobecnou a odbornou průpravu, pracovní zkušenosti, 
profilující soubor schopností, znalostí a dovedností, morální profil, osobní 
charakteristiku, osobní zaměření, aspirace a cíle, zdravotní stav, rodinné a životní 
zázemí. Komplexnost při posuzování pracovníka má přímo korespondovat 
s komplexností při výkonu dané náročné funkce. 
3. Každé posuzování způsobilosti pracovníka se opírá o řadu kritérií. Na základě 
těchto kritérií jsou formulovány soudy charakterizující způsobilost pracovníka. Je třeba 
zdůraznit, že jednotlivá kritéria nejsou nezastupitelná. Nesplnění nároků jednoho 
kritéria nemůže kompenzovat vynikající splnění nároků jiného kritéria (např. vynikající 
odborná úroveň nekompenzuje organizační neschopnost nebo nezpůsobilost jednat 
s lidmi). Nezpůsobilost v kterémkoliv základním kritériu znamená vždy celkovou 
nezpůsobilost. Tato velmi důležitá zásada často nebývá respektována.  
4. Posuzování způsobilosti pracovníků přímo navazuje na všechny formy 
hodnocení pracovníků v organizaci. Pozornost je přitom orientována na srovnání 
dosahovaných výsledků a perspektivních možností pracovníka s výsledky a záměry 
organizace.  
5. V pracovním a osobním profilu člověka se zrcadlí osvojené vzdělání a životní 
zkušenost. Každá náročnější činnost systematický výcvik dokonce předpokládá. Proto je 
nezbytné posuzování způsobilosti pracovníků úzce spojovat s jejich hodnocením 
v průběhu profesionální přípravy a vzdělání. 
6. Zařazení pracovníků v náročných pracovních funkcích předpokládá 
výrazné sebevýchovné a sebevzdělávací aktivity. Posuzování způsobilosti musí proto 
postihnout úroveň připravenosti pracovníků k sebevýchově a sebevzdělání jakož i tyto 
aktivity podnítit." 
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Hlavně u mladších lidí je možné ovlivňovat výkonovou motivaci. Je to velice 
složitý postup, ve kterém nelze počítat se zaručenými návody jak postupovat. Určitou 
pomůckou je rozvíjení výkonové motivace dětí, v rámci rodinné výchovy. Ve většině 
případů platí, že pozitivní hodnocením dostaneme i pozitivní zpětnou vazbu. V každém 
případě nemůžeme počítat se změnami velkými, ale postupně a s malými. 
Identifikace předpokladů pracovníků je nedílnou součástí práce lidí, jejichž 
povinností je tvorba pracovních týmů, případně jejich doplňování, nahrazovaní 
jednotlivých článků. Manažer, jak jsem již výše uvedl, nemůže hledět jen na pracovní a 
výkonnostní část, ale minimálně se stejným úsilím by měl být schopen identifikovat 
lidský a psychologický obraz uchazeče (nového pracovníka), aby tak vytvářel prevenci 
případným problémům s přijetím daného člověka do pracovní skupiny a zároveň mu 
pomohl s jeho začleněním. 
 
3.3.4  Pracovní pozice, delegace pravomocí 
Organizační struktura určuje pracovní místo. Postavení pracovníka nadřízeného 
a podřízeného. Popis práce určuje povinnosti pracovníka spjaté s jeho pracovní funkcí, 
musíme tedy požadavky na pracovní místo jednoznačně vymezit. 
Jasná delegace a popis pracovních míst je klíčem ke správné pracovní 
komunikaci a delegaci jednotlivých části pracovního procesu v týmech. Tým se špatně 
nastavenými delegacemi u jednotlivých částí pracovní skupiny má výrazně vyšší 
pravděpodobnost k neshodám nebo nedorozuměním, které snižují výkonnost a 
efektivitu celé skupiny.  
Právě jasná delegace a pravidla vedou k odstranění těchto rizik a senior 
management by měl tomuto aspektu věnovat velké úsilí. Nejedná se však v tomto 
případě pouze o velké pracovní skupiny, ale také o menší kolektivy, které ve spoustě 
faktorech sdílí možná rizika špatně rozdělených kompetencí a nejasně delegovaných 
pracovních pozic.  
K prevenci mohou sloužit správné popisy pracovních míst a jejich jasné 
představení pracovníkům, které na těchto pozicích pracují, ale také pracovníkům 
ostatním. Ostatní pracovníci totiž také potřebují znát, alespoň okrajově (ale 
s dostatečnou důležitostí) popisy, pravomoci a činnosti pracovníků ostatních. Dá-li si 
tedy manager čas v rámci např. adaptace nového pracovníka, popíše mu pracovní 
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povinnosti ostatních a představí jednotlivé osoby, vyhne se v budoucnu s problémem, že 
nový pracovník nebude vědět na koho se obrátit s běžnými úskalími, na které při své 
práci narazí.  
V těchto případech se pak většinou pracovník obrátí právě na daného managera, 
čímž krátí jeho čas a zpomaluje celkový proces adaptace, který by s přihlédnutím na 
výše uvedené mohl být zvládnut mnohem efektivněji. Domnívám se, že tento problém 
můžeme pozorovat u většího procenta společností. Tedy problém s adaptací a s péčí, 
která je věnována novému pracovníkovi. Zlepšením tohoto procesu se dá tedy 
vyvarovat spoustě problémům v pracovní komunikaci a zlepšit tak fungování týmu. 
Popis práce neboli náplň práce se u jednotlivých pozic může lišit. Záleží na tom, 
jestli např. firma poskytuje služby nebo provozuje výrobní činnost, dle těchto aspektů 
by pak by měly být řádně systematicky a logicky přizpůsobeny popisy  a náplně 
pracovních míst, tak aby tyto popisy odpovídaly co nejvíce dané realitě. 
Pracovní místo určuje obsah pracovní činnosti na dané pozici. Obsazuje se dle 
kvalit a odpovídajícím požadavkům uchazeče. 
Přistoupit ke změně práce můžeme tehdy, když zjistíme, že potenciál pracovníka 
přesahuje obsah a náročnost jeho nynější práce nebo pokud pracovník svoji nynější 
práci nezvládá, můžeme jej přeřadit na pozici, odpovídající jeho reálným zkušenostem. 
 
3.3.5  Produktivita práce 
Správná komunikace v pracovním kolektivu výrazně ovlivňuje i samotnou 
produktivitu práce. Produktivní organizace má vedle zlepšování kvality, snižování 
nákladů zpravidla za cíl i zvyšování produktivity neboli výkonnosti. To vše jsou totiž 
v dnešní době nutné podmínky přežití organizace. 
Na makroekonomické úrovni můžeme produktivitu definovat jeho návratnost na 
jednotku kapitálových investic. Taková definice nám však nepomůže měřit produktivitu 
za účelem jejího zlepšení. 
V minulé době si definice produktivity vždy všímaly množství práce vytvořené 
pracovní silou. Poměrové ukazatele produktivity často ukazovaly fyzický objem 
produkce ve vztahu k počtu pracovních hodin. Takové definice chápaly produktivitu 
pouze kvantitativně. Uvažovat je ale třeba i o kvalitě, a to v souvislosti s uspokojením 
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zákazníka. K takovému účelu můžeme použít definici, která říká, že produktivita je 
tvorba optimálních prodejních výstupů z minimálních vstupů. 
BĚLOHLÁVEK (2001): "Při rozhodování a přijímání opatření týkajících se 
produktivity je třeba vědět, které faktory ji ovlivňují a mění jejich úroveň. 
Vina za nepříznivé hodnocení produktivity se často přičítá vnějším faktorům. 
Studie však dokazují, že 85% faktorů, které ovlivňují produktivitu, jsou vnitřní 
záležitosti podniku, a tudíž v pravomoci managementu. 
Podle mezinárodní studie produktivity za rok 2004, vypracované poradenskou 
spol. Czipin Proudfoot & Consulting, dochází v České republice ke ztrátě v průměru 
celkem 103 pracovních dnů ročně, což je o plných 18 dní více, než je celosvětový 
průměr. 
Hlavními překážkami růstu produktivity pak v českých firmách jsou: 
- Nedostatečné manažerské řízení a plánování (43%) 
- Nedostatečný dohled (34%) 
- Špatná pracovní morálka (6%) 
- Nevhodná kvalifikace (6%) 
- Problémy s informačními technologiemi (6%) 
- Nedostatečná informovanost (6%) 
Faktory produktivity lze rozdělit do čtyř kategorií: vstupy, procesy, výkon a zpětná 
vazba. 
 Externí faktory produktivity zahrnují: 
- politiku vlády 
- institucionální mechanismy 
- politické, společenské a ekonomické podmínky 
- podnikatelské klima 
- dostupnost financí, elektřiny, vody, dopravy a surovin 
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Interní faktory produktivity zahrnují: 
- organizační strukturu 
- využívání materiálu 
- výrobní metody 
- vnitrofiremní komunikaci 
- vztahy s dodavateli 
- firemní klima 
- řízení zásob" 
 
Pohledem na výsledky výše uvedeného průzkumu, můžeme snadno pojmenovat 
základní fakta, která z výzkumu vyplývají a jsou právě tématem mé práce. Velká část 
faktorů, které ovlivňují produktivitu práce je spojená s řízením kolektivu a jeho 
fungování. Má hypotéza,že investice času (adaptace nového pracovníka kap. 2.3.4) a 
drobných finančních prostředků (kap. 2.3.1) tedy tímto výzkumem dostává relevantní 
obhajobu.  
Když pomineme pouze jedinou z hlavních překážek růstu v produktivitě a to 
„Problémy s informačními technologiemi (6%)“, zůstávají nám ve výsledcích pouze 
takové překážky, které je možné vhodně nastaveným adaptačním procesem a správnou 
komunikací směrem k týmu, ovlivnit bez zvlášť vysokých nákladů.  
Náklady, které se přichází na světlo v této chvíli jsou však náklady, kterým 
senior management může zabránit malými, leč účinnými kroky v adaptaci, komunikaci 
a jasné delegaci pozic hned na počátku tvorby týmů, případně změnách v týmu. Tuto 
část své práce a ověření mé hypotézy považuji za stěžejní. 
 
3.3.6  Hodnocení pracovníků v pracovní skupině 
Hodnocení pracovníků je další klíčovou částí mé práce, které bych se rád 
věnoval i v mé praktické části. Hodnocení, odměňování, pochvala a kritika jsou 
aspekty, které o týmu hovoří jako o velice zdravě fungujícím organismu, pokud se 
v něm vyskytují.  
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Nutně se samozřejmě nejedná pouze o hodnocení ve smyslu manažer vs. 
podřízený, ale také vzájemná vazba a interakce mezi jednotlivými pracovníky týmu.  
Hodnocení není myšleno pouze jako sporadická činnost, která se vyskytuje 
v týmu výjimečně, ale jako standardní součást pracovní morálky a náplně práce. 
Hodnocení pracovníků lze rozdělit na formální a neformální. 
 Formální hodnocení - bývá standardizované, periodické, podle přesně 
zvolených kritérií. Jeho charakteristickými rysy jsou plánovitost a 
systematičnost. Záznamy o formálním hodnocení se ukládají do osobních 
materiálů pracovníků. V praxi se hodnocení provádí tak často, jak je 
nutné a nezbytné. To znamená v situaci,  kdy nejsou k dispozici aktuální 
výsledky periodického hodnocení nebo kdy došlo k výrazným změnám 
v pracovním výkonu. 
 Neformální hodnocení - představuje průběžné hodnocení pracovníka jeho 
nadřízeným během vykonávání práce. Má příležitostnou povahu a 
nezbývá zpravidla nikam zaznamenáváno. 
Hodnocení práce je nástroj, který zajišťuje, aby se požadavky, náročnost a 
složitost práce na pracovním místě promítla do mzdové diferenciace. Hodnocení práce 
slouží k určování její hodnoty. Požadavky na práci se nesmí příliš diferencovat. V roce 
1950 bylo přijaté Ženevské schéma vycházející z šesti skupin požadavků: 
 odborné znalosti (duševní požadavky) 
 odborné znalosti (tělesné požadavky) 
 zátěž (duševní nároky) 
 zátěž (tělesné nároky) 
 odpovědnost 
 pracovní podmínky" 
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Hodnocení práce můžeme shrnout do jednotlivých kroků: 
 shromáždění informací o pracovním místě 
 výběr faktorů k určení hodnoty různých prací 
 výběr a použití metody hodnocení 
 
K hodnocení můžeme použít určité způsoby. Nabízejí se nám dvě varianty 
kvalitativní analýzy. Práci můžeme hodnotit jako celek, čili jednotlivé pracovní 
povinnosti pracovníka bereme souhrnně. Druhým způsobem se pracovní postupy 
rozdělí na jednotlivé druhy požadavků. Pro každý požadavek je stanoveno určité 
kritérium, které se potom zesumarizují, a z toho vyplývá hodnota práce. Dalším 
způsobem je kvantitativní způsob, i tento má dvě varianty. V prvním případě se stanoví 
pořadí, kdy práce s nejvyšším stupněm obtížnosti je zařazena na první a s nejnižším 
stupněm na poslední místo. Druhým kritériem se stanoví požadavky stupňovitě, čili 
pracovní postupy se přiřazují stejným stupňům. Kombinací těchto dvou hlavních 
způsobů vznikají čtyři základní metody hodnocení práce.  
Odměňování pracovníků je jednou z nejdůležitějších personálních činností. Je 
důležité jak pro zaměstnance, tak pro zaměstnavatele. Pro zaměstnance je to určitý 
motiv pracovat a pro zaměstnavatele je to poděkováním, že má ve svém podniku 
kvalitní zaměstnance. Odměňovací systém by měl být: 
- Jedním z rozhodujících prvků jak přilákat nové zaměstnance. 
- Stabilizovat žádoucí pracovníky. 
- Odměňovat ty pracovníky, kteří si to zaslouží, např. za jejich loajalitu vůči 
firmě. 
- Pracovníci by jej měli brát jako pozitivní. 
- Napomoci k dosažení konkurenceschopnosti postavení na trhu. 
- Měl by být v souladu s veřejnými zájmy a právními normami. 
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3.3.7  Vzdělávání a rozvoj pracovní skupiny  
Personální práce má na starost spojovat pracovníka s jeho pracovními úkoly a 
zajistit, aby splňoval tradiční úkoly svého povolání, ale aby byl také schopen plnit úkoly 
nové a náročnější, které vyžadují nové a hlubší znalosti k danému tématu vykonávané 
práce. Současné podnikatelské prostředí, rychlý rozvoj technologií, rozvoj techniky, 
radikální změny způsobu života, lidských potřeb a řada dalších faktorů dynamizují 
organizace a vyžadují, aby byly připravené na změny. Je to důležitá podmínka, proto, 
aby organizace byla schopná přežít v dnešní dravé společnosti.  
Lidské zdroje jsou nejdůležitějším faktorem organizace, čili hlavně lidé musejí 
být přizpůsobiví a flexibilní, aby díky nim organizace přežila. Z toho vyplývá, že 
formování flexibilních a na změny připravených pracovníků pomocí organizací 
zabezpečovaného vzdělávání a rozvoje je v úsilí o přežití organizace jednou 
z nejdůležitějších aktivit a je i významným zdrojem konkurenčních výhod. Samozřejmě 
to není jenom na trhu výrobků a služeb, ale i na trhu práce. Lidé jsou také "zboží", které 
se musí umět prodat. Organizace, která nabízí svým pracovníkům možnost se vzdělávat 
a rozvíjet se ve svých zkušenostech, si vytváří dobrou pověst nejenom ve svých 
zaměstnancích, ale i v náběru nových potencionálních zaměstnanců, kteří budou 
motivováni právě těmito možnostmi. 
Důvody vyvolávající rozvoj pracovníků v organizaci: 
- vývojové tendence trhu práce 
- změny sortimentu výrobků nebo služeb 
- změny techniky a technologie 
- nutnost lepšího využití technických zařízení a technologií 
- nutnost snižovat náklady 
- organizační změny a změny ve způsobů řízení 
- nutnost zvyšovat kvalitu výrobků nebo služeb 
- orientace na kvalitu pracovního života 
- rozvoj informačních technologií 
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Rozvoj pracovníků v organizaci, je důležitou personální činností, která slouží k 
zefektivnění řady dalších personálních praktik a personálních činností. Avšak základem 
pro správně vedený a pracovníky chápaný rozvoj je nezbytné, aby vedení informovalo 
své pracovní skupiny o výše uvedených skutečnostech a faktorech trhu (firemní časopis, 
věstníky, bulletin, atd.). 
 
3.3.8  Komunikační kanály v pracovních skupinách 
Důležitou, avšak často velmi podceňovanou součástí firemní komunikace je 
jakási kontrola komunikačních kanálů uvnitř pracovní skupiny. V současné době, kdy 
doma medializace a technologizace okolního světa nabízí nepřeberné množství 
informačních technologií, ustupuje do pozadí primární potřeba člověka komunikovat na 
osobní úrovni. Často se i v osobním životě setkáváme s tím, že většinu naší komunikace 
(především naše generace) už provádíme prostřednictvím různých informačních 
technologií. Jejich přínos (např. spojovat lidi na opačných částech Země) je 
neoddiskutovatelný, naše generace (a troufám si tvrdit, že naši následovníci na tom 
budou ještě hůře) se již často dostává do problému ve chvíli, kdy má něco prezentovat 
větší skupině lidí, případně jen vést rozhovor s člověkem z očí do očí.  
Generace lidí, která je již výrazně zasažena rozmachem technologií už v dnešní 
době naráží na výše zmiňované problémy. Ne všechny střední a vysoké školy dávají 
tolik prostoru pro osobní projev, aby to bylo dostačující pro čerstvé absolventy v jejich 
nových zaměstnáních a to již ve fázi například výběrových pohovorů. Pokud však 
uchazeč projde výběrovým řízením, naráží na problémy, které jsou například popsány 
v kapitole 3.3.1.. Proto jako další klíčový bod ve správné komunikaci v pracovních 
skupinách považuji komunikaci osobní.  
Dnešní doba je dobou emailů a to v pracovním prostředí platí dvojnásob. Je to 
výhodná forma komunikace, u které není vždy nutné aby sdělovatel informace byl 
přímo na místě dění. Právě díky tomuto faktu začala být emailová komunikace tak 
oblíbená a rozšířená. Postupem času však se však zasílání emailů stalo formou, kterou 
používá většina lidí i v rámci jedné kanceláře, aby sdělili potřebnou informací zbytku 
týmu. Nejedná se přitom pouze o informace manažera směrem do týmu, ale také 
samotná komunikace mezi jednotlivými články týmu.  
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Zde tedy narážíme na jeden z klíčových bodů, které způsobují odosobnění 
komunikace mezi týmem a zároveň vytváří téměř anonymní prostředí, které se 
z psychologického hlediska stává pro tým téměř anonymní a nepřátelské. Nalezneme 
samozřejmě mezi jednotlivými články týmu určitý osobní vztah, avšak jádro problému 
neleží v nedostatečné osobní komunikaci o osobních věcech, ale v nedostatečné 
komunikaci ve věcech pracovních. Snažil jsem se z různých zdrojů vypátrat poměr času, 
který člověk stráví psaním emailu, čekáním na odpověď, reakcí atd., a vyřízením 
problému osobní komunikací. Literaturu, relevantní výzkum jsem však k tomuto tématu 
nenalezl. Ale i z mé zkušenosti vyplývá, že osobní forma, následně stvrzená 
„papírovým“, nebo elektronickým výstupem je mnohem efektivnější. Tento fakt, však 
není převratnou novinkou o které by samotní manažeři a jednotlivý pracovníci nevěděli. 
Otázkou však zůstává, proč tato skutečnost stále zůstává jen jako dogma v hlavách 
jednotlivých článků týmu a není realizovaná v praxi. Jsem přesvědčen, že to má 
základní důvod právě v počátku používání informačních technologií k této formě 
komunikace. Většina společností nemá své nejužší vedení ve stejném městě, případně 
ve stejně zemi. Nejvyšší manažer například zašle email osobě zodpovědně za chod 
dceřinné společnosti v jiné zemi se žádostí o poskytnutí informací, nebo s informací o 
případných změnách např. v procesech určité sekce. Osoba zodpovědná tento email 
přepošle výkonným manažerům s žádostí o odpověď, příp. implementaci. Výkonní 
manažeři pak však často nepředstaví tyto informace týmu, ale zašle jim je do 
emailových schránek a později se pouze domáhá jejich plnění.  
Tato problematika neefektivní komunikace do určité míry souvisí i 
s produktivitou práce (viz kap. 3.3.5.) a pracovní morálkou jednotlivých lidí. Manažer, 
který zasílá tyto informace do emailu totiž sám sebe podvědomě ujišťuje, že tým 
informoval a v případě potřeby je přesně schopný říct, kdy toto učinil a komu sdělení 
směroval. Málokdy pak přemýšlí o efektivitě, nebo přínosu tohoto jednání, ale spíše o 
„krytí si vlastních zad“. Na druhou stranu: neměl by k takovému postoji důvod, kdyby 
si byl jistý, že všichni jeho podřízení pracují na 100% a není nutná jejich přísná, 
písemně doložitelná kontrola a informovanost. V tomto bodě se však výklad tohoto 
faktu nemůže opírat pouze o přesvědčení, že jeho tým nepracuje dostatečně, protože 
zvolená forma nepředstavuje progres do budoucna ani nepřináší změnu. Spíše 
zachovává neklidný stav, který je často zdrojem problémů, nedorozumění a konfliktů 
jak mezi ním a týmem, tak mezi týmem samotným.  
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Třetí část výkladu je pak přímo závislá na zmiňované pracovní morálce. V týmu, 
nebo pracovní skupině se totiž dozajista naleznou jedinci, jejichž chování se často řídí 
právě doložitelností daných informací případně oznámení. Známé fráze jako „Kde je to 
napsané?“, „Kdy jste nás o tomto informoval?“ jsou pak pouze vyvrcholením, které se 
často odehrává před celým týmem a cíleně to nabourává manažerovi autoritu, nebo i 
autoritu a respekt kohokoli z kolegů, který stál na počátku této informace.  
Do určité míry by se však tomuto jednání dalo zabránit, kdyby manažeři 
investovali více času do vytváření si respektuhodných a kvalitních pracovních vztahů již 
od počátku např. nástupu nového člena týmu. Nelze samozřejmě tento fakt použít 
plošně, protože nový pracovník se může negativně projevit až po určitém čase, ale jsem 
přesvědčen, že snaha, která by tomu byla věnována by při nejmenším přinesla výrazné 
zlepšení oproti původnímu stavu. 
 
 
3.4  Vliv firemní strategie a filozofie na správnou komunikaci v týmu  
3.4.1  Organizační kultura 
Celková koncepce organizační kultury má vliv na vnitropodnikovou organizaci a 
významným způsobem přizpůsobuje jednání pracovníků. Důležité však je, v jaké 
intenzitě k tomuto ovlivňování dochází, a zdali vůbec. V této souvislosti je třeba se 
zabývat pojmy slabá a silná organizační kultura. Slabá organizační kultura - její vliv je 
málo zřetelný. Silná organizační kultura - prokazuje se schopností ovlivňovat charakter, 
průběh organizačních jevů, pomáhá zjednodušit řídící proces organizace všem 
pracovníkům a pracovním skupinám. Silná organizační kultura musí splňovat 
následující požadavky. 
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Mezi hlavní patří jasnost a zřetelnost. Jednotlivé části organizační kultury musí 
být srozumitelné a přehledné, a jasně pracovníkům dávat najevo jaké aktivity jsou po 
nich požadovány a naopak které jsou nežádoucí a nepřijatelné. Tento požadavek lze 
splnit tehdy, pokud organizační kultura je logicky uspořádaný a bezrozporný celek. 
Dalším kritériem je rozšířenost. Celá organizační kultura musí být v rámci 
sociálního systému organizace rozšířena v extenzivním slova smyslu. Je nutné všechny 
pracovníky organizace seznámit se všemi prvky tak, aby se s nimi setkávali v každé 
situaci. 
Posledním kritériem je zakotvenost vyjadřující míru identifikace a internalizace. 
 
DĚDINA (2005) uvádí čtyři typy nejčastěji požívaných organizačních kultur: 
"Kultura moci - určité osoby panují a ostatní jsou jim podřízeny. Vedoucí vědí 
všechno - podřízení mohou pouze poslouchat. Autorita je často postavena na strachu. 
Takovou kulturu mívají velké zločinecké organizace. 
Kultura rolí - firma je složena ze spojených článků řetězců. Řetěz začíná řediteli, 
kterými správní rada vytyčila cíl a delegovala autoritu. Pod nimi jsou střední manažeři, 
jim podléhají nižší vedoucí, pod nimi jsou řadoví pracovníci. Celá organizace má tvar 
pyramidy, čím vyšší úroveň, tím méně lidí je v ní zařazeno. Slovo "role" vyjadřuje 
způsobe jednání, jaký se očekává od zastavatele každé pozice. Kultura role zdůrazňuje 
konformitu vůči očekáváním. Je obvyklá ve státních úřadech a velkých komerčních 
organizací. 
Kultura výkonu - organizace se soustřeďuje daleko více na úkoly, které mají být 
splněny než na dodržování formálních předpisů. Důležitým motivačním faktorem je 
radost a uspokojení z udělané práce. Kultura výkonu je typická pro malé soukromé 
firmy. 
Kultura podpory - poskytuje svým členům uspokojení skrze vzájemné vztahy, 
kooperaci, pocit sounáležitosti. Lidé se cítí v prvé řadě být členy organizace a pociťují 
potřebu individuálního přístupu k úspěchu." 
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Jakmile se organizační kultura stane neodmyslitelnou součástí převážné většiny 
pracovníků, v tu chvíli můžeme říct, že je silná. Jako jediné kritérium, které je schopné 
zajistit dlouhodobou stabilitu systému je konformní jednání. Trvalost a účinnost vytváří 
kritérium zakotvenosti. 
Organizační kultura se dělí dále na tzv. dílčí subkultury (jsou to relativně 
samostatné kultury, vznikající v určitých oblastech organizační struktury a liší se 
sociálními normami). 
Různorodost těchto kultur je například mezi řídícími hierarchiemi a mezi 
různými funkčními oblastmi. 
 
3.4.2  Firemní kultura vs. Firemní strategie 
V článku 3.4.1. jsem obecně popsal firemní kulturu. Ta však nemůže být nikdy 
dodržována a zaměstnanci akceptována, není-li jasné definovaná a nemá-li reálný 
základ. V tomto se samozřejmě opět musíme obrátit na jednotlivé manažery, jako na 
nositele firemní kultury a zároveň jako informátory a šiřitele těchto informací. Zde se 
opět dostáváme k bodu, který jsem detailně popsal v kapitole 3.3.8., tedy: není-li 
manažer schopen posunout informace relevantně dál za použití osobního přístupu a 
angažovanosti, nemá firemní kultura stejně jako jiné aspekty šanci uspět.   
S firemní strategií tedy plány na další období, plány rozvoje, otevřené informace 
o úspěších a částečně i neúspěších, je to stejné. Nebudu zde však rozepisovat nutnost 
proudění informací směrem od manažerů dále, neboť tomuto tématu jsem již detailně 
věnoval. Faktem však zůstává, že doposud mé pracovní zkušenosti a zkušenosti mnoha 
mých přátel neodpovídají správnému postupu posunu informací. Určitě nejsem sám, 
kdo nezná alespoň několik lidí, kteří v podstatě vůbec nevědí pro jakou společnost 
pracují (její sídlo, majitelé,…), ale také nevědí nic o historii společnosti, a co hůř, 
leckdy nevědí nic ani o směřování společnosti, jejich plánech, úspěších. Spousta 
manažerů nebo majitelů společností se pak diví, když jsou jejich zaměstnanci neloajální, 
nectí heslo firmy, dobrovolně nepracují na zlepšení procesů, nebo nejsou inovativní. 
Někteří manažeři a majitelé si své pochybení uvědomí a zařídí další směřování 
společnosti nebo týmu dle vhodným pravidel, tedy: My jsme firma XY, a.s., naším 
cílem je dobýt tento trh, uděláme pro to za a) za b) za c). Tato stručná a pro mnohé třeba 
nepodstatná věta však u kvalitních zaměstnanců podvědomě vyvolá pocit, že nejsou 
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pouze loutkami ve hře, které nerozumí, ale jsou součástí něčeho, co se je osobně dotýká 
a oni se mohou podílet na tomto rozvoji. Pokud pak manažer těmto zaměstnancům spojí 
toto chápání i s výkonovou (osobní, týmovou) motivací (viz čl. 3.3.6, část. 3.3.7), uvidí 
progres, který v době před jasnou komunikací firemních strategií nebyl vůbec reálný.  
Nemluvím zde o každodenním přísunu informací o tom, jak se firmě daří, ale 
pravidelném sdělení základních bodů a mezníků, které jsou pro firmu důležité. Jako 
příklad si uveďme meeting celé společnosti (myšlen junior a senior management, 
majitelé) 1x měsíčně, na kterém by se výše uvedené informace sdělily, prodiskutovaly a 
jejich diskuze by byla otevřená pro vyjádření všem účastněným. Myslím, že efekt 
takových meetingů by zvrátil spoustu problémů v nepochopení nebo nesouhlasu s výše 
uvedeným směrem dál, dovnitř firmy.  
 
3.5  Zhodnocení a závěr teoretických východisek 
V teoretické části práce jsem představil základní body tvorby a fungování 
pracovních kolektivů. Do své analýzy o fungování těchto celků jsem také zahrnul 
podstatné části pracovního procesu týmů, jako produktivitu práce, motivaci a hodnocení 
pracovníků, které nedílně zapadají a souvisí se správnou komunikací uvnitř pracovních 
týmů.  
Z teoretické části mi tedy vyplynulo spousta hypotéz a aspektů, které budu 
ověřovat v praktické části. 
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4.  Praktická část 
 
4.1  Úvod praktické části 
Jak již bylo avizováno v teoretické části, má praktická část bude úzce navazovat 
na část teoretickou. Její struktura bude postavena na stěžejních bodech a hypotézách, 
které vyplynuly z mého analytického výzkumu o fungování pracovních týmů a skupin.  
Je důležité uvést, že poznatky a hypotézy, které jsem uvedl v teoretické části se 
odvíjejí na základě dostupné literatury a mých zkušeností. Informace z dostupné 
literatury však ne vždy odráží skutečnou praxi. Knihy o managementu, komunikaci a 
firemní kultuře totiž často odráží prostředí dané země, či společnosti, ve které publikace 
vznikla. Faktem tedy zůstává, že ne každá publikace zaručuje úspěch na řešení právě 
daného komunikačního problému společnosti. Nelze tedy hovořit o dogmatičnosti 
těchto zdrojů, ale spíše o vypovídající hodnotě, kterou je nutno chápat jako celek všech 
vstupních informačních zdrojů. 
Každá společnost má své určité prostředí, jež je nutno při aplikaci rad a 
informací uvážit a přihlédnout k tolik opakované atmosféře a nátuře daného pracovního 
kolektivu. Při přihlédnutí k teoretické části a jejím hypotézám, by však správný manažer 
při splnění výše uvedených informací mohl mít velkou šanci na úspěch.  
Svou praktickou částí se tedy pokusím ověřit hypotézy a poznatky z první části 
své práce za pomoci získání informací od 100 pracovně aktivních subjektů. Dále se 
pokusím dle těchto informací vyhodnotit realitu a trendy v současné týmové a 
manažerské komunikaci.  
 
4.2  Dotazník 
Jako prostředek k bakalářské práci a na ní vázaného výzkumu byla vybrána 
forma dotazníku. Ten byl následně rozdán mezi 100 pracovně aktivních lidí ve dvou 
mezinárodních firmách: Covidien a Holmes Place Czech republic.  
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Společnost Covidien vyrábí a distribuuje široký sortiment výrobků zahrnující 
jednorázový zdravotnický materiál, monitorovací zařízení, moderní produkty pro krytí 
ran, vyspělá chirurgická zařízení a lékařské nástroje. Svým výrobkům zajišťuje i 
veškeré opravy a doplňkové služby. Společnost Covidien vznikla v roce 2007, když se 
společnost Tyco International rozdělila na tři veřejně obchodované společnosti. Před 
tímto rozdělením byla společnost známa pod názvem Tyco Healthcare. Společnost 
založila v České republice nový právní subjekt. Ten je pobočkou ve výhradním 
vlastnictví Tyco Healthcare Group AG, hlavní společností skupiny Covidien v rámci 
Evropy. Společnost Covidien dlouhodobě pronajala kancelářské prostory v nově 
vybudovaných administrativních budovách v Praze 9 (Prosecká). Společnost vytvořila 
v posledních dvou letech přibližně 100 nových pracovních míst v Praze s výrazným 
zaměřením na absolventy vysokých škol se zkušenostmi a zázemím ve finanční a 
provozní oblasti.   
Společnost Holmes Place Czech republic s.r.o. vytvořila síť health clubů, které 
nalezneme po celém světě, především v Evropě. Společnost se specializuje na 
poskytování komplexních a profesionálních služeb v oblasti fitness, relaxace a spa. 
V České republice má v současné době 4 kluby, které se nacházejí v různých částech 
Prahy. Do budoucna počítá s rozšířením. Specializací a záměrem společnosti je 
stoprocentní orientace na zákazníka, jeho potřeby a splnění požadovaných výsledků, 
s nimiž do daného klubu člověk přichází. Společnost sama o sobě říká: 
„Filosofie všech našich klubů je postavena na dokonalé harmonii mezi myslí, 
duší a tělem.  Tento přístup se odráží také na celkovém pojetí našich klubů, které 
přinášejí vyrovnanou kombinaci tradičních a holistických přístupů ke zdraví a 
životnímu stylu. Nezáleží na tom, zda jste vrcholovým sportovcem či se sportu věnujete 
jen příležitostně. Věříme, že díky osobnímu přístupu můžeme každému klientovi 
nabídnout ty nejprofesionálnější služby z oblasti fitness, relaxace i spa a pomoci mu tak 
se splněním jeho cílů. Stálým zdokonalováním našich služeb i modernizací vybavení 
našich klubů se snažíme vytvářet příjemné moderní prostředí, ve kterém se naši klienti 
budou cítit dobře a návštěva Holmes Place se pro ně stane každodenní radostí. Věříme, 
že naše hodnoty jsou tím pravým důvodem, proč se k nám naši klienti stále vrací. Jejich 
maximální spokojenost je naším hlavním cílem.“ 
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Cílem uvedených společností je špičkový klientský servis a správný tým lidí, 
který bude ctít firemní filozofii a tvořit excelentní hospodářské výsledky. Domnívám se 
tedy, že tyto dva subjekty jsou vhodné pro praktický výzkum. 
Dotazník byl předán zaměstnancům výše uvedených firem s prosbou o 
anonymní vyplnění. 
 
4.3  Metodologie dotazníku 
Dotazník byl tvořen formou otázek s možnými předem definovanými možnostmi 
odpovědi. Tato forma dotazníku je spolehlivý nástroj, jak získat kompletní odpovědi od 
zkoumaných subjektů a zároveň relativně přijatelnou formu, jak odpovědi jasně a 
správně vyhodnotit.  
Otázky byly vybrány a vytvořeny na základě stavby teoretické části. Jednotlivé 
hlavní kapitoly a hypotézy by měly navazovat v dotazníku, čímž bych rád navázal a 
ověřil daná fakta. Otázky byly vytvořeny také s důrazem na to, aby zkoumaní 
jednotlivci nebyli cíleně směřováni k předem vybrané odpovědi, ale aby jejich odpověď 
byla jasná a pocházela z jejich hlubokého přesvědčení. Některé otázky posloužily jako 
doplňující, ale v globále dotvářející celkovou tendenci odpovědí zkoumaného 
pracovníka.  
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4.4  Výsledky dotazníku 
4.4.1  Základní výsledky dotazníku  
Mezi základní výsledky dotazníku zařazuji procentuelní poměr mezi 
jednotlivými odpověďmi a zároveň základní informace o pracovnících, kteří dotazník 
vyplňovali. Konkrétní zhodnocení odpovědí v návaznosti na hypotézy bude uvedeno 
v kapitole 4.4.2. 
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  Graf 1: Poměr mužů a žen 
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b) věkové složení 
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Graf 2: Věkové složení 
 
 
c) nejvyšší dosažené vzdělání  
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Graf 3: Nejvyšší dosažené vzdělání 
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4.4.2  Komentované výsledky dotazníku 
 
1. Pracuji raději: 
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Graf 4: Otázka č. 1 
 
V této otázce volila většina respondentů možnost pracovat v širším pracovním 
kolektivu. Za touto relativně jasnou volbou se však mohou skrývat dvě možnosti. První 
je samozřejmě lidská přirozenost, tedy pracovat (žít) ve skupině lidí. Druhou možností 
je fakt, o kterém jsem hovořil v kapitole 3.3.8. (Komunikační kanály v pracovním 
týmu), tedy určitá vypočítavost, anonymita a bojácnost převzít osobní zodpovědnost za 
provedené úkoly. V týmu, tedy širší skupině pracovníků, je samotná zodpovědnost 
rozložena na více lidí. Neúspěch a prohra je pak chápána týmově a případná represe ze 
strany vedení může být např. týmově odsouzena jako nespravedlivá. Proto je důležité, 
aby každý tým měl jasně delegované funkce a odpovědnosti jednotlivých členů (viz 
kapitola 3.3.4., delegace pozic) 
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2. Zastáváte v týmu řídící pozici? 
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Graf 5: Otázka č. 2 
 
Většina respondentů nezastává vedoucí pracovní pozici v týmu, což lépe 
profilově zapadá do dat, které budu hodnotit v rámci analýzy komunikace v pracovním 
kolektivu. 
 
3. Pracuje Váš manager přímo s Vámi? (celou pracovní dobu na stejných úkolech)  
53
47
44
45
46
47
48
49
50
51
52
53
ano ne
ano
ne
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Graf 6: Otázka č.3 
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Tato otázka byla do dotazníku zadána z důvodu ověření a prokázání hypotézy o 
tom, zda manager jako vedoucí osoba vykonává stejné úkoly jako jeho podřízení 
v rámci pracovního týmu. V teoretické části jsem uvedl, že většina manažerů tímto 
způsobem nepracuje a tento způsob řízení jim pak způsobuje problémy v delegaci, 
řízení a komunikace v týmu. Z výzkumu však vyplynulo, že manažeři z těchto 
společností tráví většinu pracovní doby prací se svým týmem. Jak je tato společná práce 
efektivní a úspěšná zjistíme s pomocí otázek, které budou následovat.  
 
4. Pokud ne, jak často s managerem komunikujete (pracujete) ? 
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Graf 7: Otázka č. 4 
 
Z odpovědí respodentů, kteří uvedli, že s nimi manažer nepracuje, bylo další 
analýzou zjištěno, jak často tedy s manažerem komunikují. Ukázalo se, že nejčastější 
prodleva nekomunikace s manažerem je ohraničena +/- jedním týdnem.  
Zlomek respondentů pak uvedl, že s manažerem komunikují několikrát měsíčně. 
Pokud bychom výsledky zobecnili, znamenalo by to, že manažeři v těchto firmách 
komunikují s týmem dle ideálních pravidel z pohledu časového.  
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5. Je Váš nadřízený starší než Vy? 
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Výsledky této otázky odpovídají i demografickým průzkumům a zároveň běžné 
praxi, se kterou se setkáváme u většiny společností, tedy že manažerské funkce 
vykonávají věkově starší lidé. Zajímavé ovšem je, že 11 respondentů uvedlo, že jejich 
manažer je mladší. Jedná se tedy o 10% z celkového počtu, což určitě znamená rostoucí 
tendenci. Troufám si říci, že v dalších letech se toto číslo bude znatelně navyšovat. 
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6. Jsou pro Vás jeho psychologické předpoklady (chování) vyhovující? 
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Graf 9: Otázka č. 6 
 
 Z výsledků otázky č. 6 poměrně jasně vyplývá, že psychologické předpoklady 
manažera jsou pro valnou většinu respondentů vyhovující. Jak ukáže otázka ohledně 
setkávání pracovních týmů mimo pracovní prostředí, mohou být odpovědi na tuto 
otázku také ovlivněny právě určitou osobní rovinou, kterou zmiňovaná otázka 
prokazuje. Hodnotíme-li manažera jako člověka (obzvláště máme-li o jeho osobě i bližší 
informace – zázemí, rodina, problémy) může zde docházet ke konfliktu hodnocení 
v rámci čistě pracovní a osobní stránky. Málokterý pracovník dokáže manažera soudit 
pouze dle jeho pracovního projevu, ale je částečně ovlivněn i rovinou osobní.  
Zde podobně jako u předchozí otázky vyšlo z průzkumu zhruba 10% lidí, kterým 
osobnostně manažer nevyhovuje. Celkem, s jasnou odpovědí „ne“, zde identifikujeme 
téměř 20% lidí, kterým osobnost manažera nevyhovuje. Přesto si myslím, že pětina 
nespokojených respondentů je vcelku přijatelné a odpovídající číslo. 
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7. Uvítali byste raději managera opačného pohlaví? 
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Graf 10: Otázka č. 7 
 
Z psychologického hlediska je spokojenost s manažerem většinou vázána se 
stejným pohlavím manažera, proto považuji výsledky této otázky za spíše ověřující 
platnost odpovědí na otázku minulou a zároveň potvrzující její výsledky. 
 
 
7. Jak často se dostáváte do konfliktu (i malého) se svým managerem? 
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Graf 11: Otázka č. 8 
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Pouze 16 respondentů ze 100 se nedostává ani do malého konfliktu se svým 
nadřízeným. Zbylých 84 respondentů se v různých intervalech do konfliktu 
s manažerem dostává. Valná část z nich pouze sporadicky, několikrát za měsíc, což 
považuji za velice dobrý výsledek svědčící o dobré komunikaci a práci. Na druhou 
stranu se necelá pětina respondentů se svým nadřízeným dostává do konfliktu každý 
den, nebo obden. Opět však musím konstatovat, že se podle mého názoru jedná o 
očekávatelné výsledky, odpovídající běžným mezilidským vztahům.  
 
 
9. Jak často Vás manager pochválí před celým týmem? 
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Graf 12: Otázka č. 9 
 
Jestliže výsledky předchozí otázky byly očekávatelné a hovořily o relativně 
dobré práci manažerů, tato otázka přinesla diametrálně odlišné výsledky. 
  43
Drtivá většina respondentů, tedy celých 77%, se pochvaly před celým týmem 
nedočká buď nikdy, nebo pouze sporadicky. Zde se potvrzuje hypotéza z teoretické 
části, že rozvoj, motivace a hodnocení pracovníků je aspekt manažerské práce, který 
v současné době mezi manažery výrazně chybí.  
Pochvala před celým týmem může pro spoustu pracovníků znamenat satisfakci, 
kterou manažer v danou chvíli nemůže vynahradit ani finanční odměnou. Efekt 
pozitivního feedbacku před celým týmem je výborným nástrojem, za jehož pomoci lze 
namotivovat pracovníka na další období, aniž by to stálo příliš úsilí, případně finančních 
zdrojů. V tomto ohledu mají dnešní manažeři ještě velké rezervy.  
 
 
10. Jak často Vás pochválí v soukromí? (face to face) 
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Graf 13: Otázka č. 10 
 
Tyto výsledky v podstatě úzce souvisí a zároveň navazují na výsledky otázky 
předchozí. Vyznívají poněkud pozitivněji než výsledky předchozí otázky, nesou si však 
podobné následky. 
Téměř třetina lidí se dočká pochvaly od nadřízeného zhruba jednou týdně. 
Naopak, 61% lidí se jí téměř nedočká v průběhu měsíce. Lze namítnout, že není možné 
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chválit každého. Musím však oponovat. Pochválení za sebemenší dílčí úspěch je 
odrazem zdravého a rozumného manažerského přemýšlení, a jak jsem i uvedl 
v komentáři u předchozí otázky, může tato pochvala zapůsobit velice pozitivně a 
motivačně.  
 
11. Kolik členů má Váš pracovní tým? 
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Graf 14: Otázka č. 11 
 
12. Jakým nejčastějším způsobem spolu komunikujete? 
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Graf 15: Otázka č. 12 
V odpovědích respondentů se nepotvrdila hypotéza o nebezpečí komunikace 
např. emailem. Nemůžeme však tuto odpověď brát jako zcela přesnou. Jednou stranou 
mince může být pochopení zadané otázky a do míněné pracovní komunikace zahrnutí i 
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běžné komunikace v rámci pracovního procesu. Druhou stranou mince pak může být 
špatně zvolená otázka, která k tomuto typu odpovědí respondenty nepřímo navedla.  
 
13. Ve Vašem týmu je více: 
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14. Jak často dochází ve Vašem týmu ke konfliktu? (více než 2 konfliktní lidé) 
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Graf 17: Otázka č. 14 
Výsledky této otázky navazují na výsledky u otázky o konfliktu s manažerem a 
potvrzují vyzrálost obou zkoumaných pracovních kolektivů. Většina respondentů 
uvedla nejmenší možný výskyt konfliktů v jejich pracovním týmu.  
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15. O kolika členech Vašeho týmu můžete říct, že je znáte dobře? (zázemí, 
vzdělání, zájmy) 
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Graf 18: Otázka 15 
 
Výsledky této otázky taktéž odpovídají psychologii mezilidských vztahů, tzn. 
znám své kolegy, ale dobře pouze některé. V tomto případě bych však očekával, že 
vyšší číslo respondentů odpoví, že zná dobře 1-2 kolegy. Z výsledků však vyplývá, že 
64% respondentů zná větší počet svých kolegů.  
  47
16. Stýkáte se s kolegy i mimo pracovní prostředí? 
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Graf 19: Otázka č. 16 
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17. Pokud ano, jak často? 
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Otázky 16 a 17 byly zaměřeny na mimopracovní setkávání členů pracovních 
kolektivů. Drtivá část respondentů uvedla, že se s kolegy setkává i mimo pracovní půdu 
(otázka 16) a to (viz otázka 17) zhruba 1-2x měsíčně. Setkání se může samozřejmě lišit 
počtem účastníků, tedy ve výsledcích této otázky je v podstatě zahrnut případ setkání 
dvou kolegyň nad kávou, stejně jako velká akce celého týmu, např. oslava narozenin 
jednoho z kolegů. Důležité však je, že setkávání mimo pracovní půdu uvádí 76% 
dotazovaných a to je pozitivní a důležité číslo, které rozhoduje o atmosféře daných 
pracovních týmů. 
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18. Je Váš tým informovaný o strategii a výsledcích společnosti? 
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Graf 21: Otázka č. 18 
 
64% respondentů uvedlo, že je informováno o strategii společnosti. 36% 
informováno není. Nejedná se tedy o přesvědčivý výsledek. Je do určité míry 
překvapující, protože z dostupné literatury a obecného povědomí vyplývá, že o strategii 
a směřování společnosti je většinou informována přibližně čtvrtina, maximálně třetina 
dotázaných pracovníků. I při pohledu na jednotlivé společnosti vychází poměr 
informovaných a neinformovaných u obou firem v obdobných číslech, jako společný 
výsledek. To lze taktéž hodnotit jako pozitivní výsledek pro obě společnosti.  
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19. Uplatňuje Vaše společnost týmovou motivaci? 
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Graf 22: Otázka 19 
 
Zhruba tři čtvrtiny dotázaných uvedlo, že jejich firma uplatňuje týmovou 
motivaci. Zajímavý výsledek je ovšem u zbylých dvou možností. Většina dotázaných 
respondentů uvádí, že jsou motivováni týmově, téměř třetina uvádí, že takto motivována 
není, nebo neví. Dá se tedy hovořit o neinformovanosti přibližně jedné třetiny 
pracovníků. Pracovník, který neví, jakým způsobem je či není motivován, představuje 
pro jeho manažera a potažmo celou společnost problém.  
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20. Chtěli byste tento tým řídit?  
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Graf 23: Otázka č. 20 
 
Závěrečnou otázkou jsem se snažil získat informace nejen o ambicích 
jednotlivých pracovníků kolektivu, ale vycházel jsem také z přesvědčení, že tým budou 
chtít řídit pouze pracovníci, kteří jsou s fungováním a složením týmu spokojeni. 
Nadpoloviční většina zvolila možnost buď „ano“, nebo „spíše ano“, což odpovídá 
tendenci, která je patrná od první otázky, tedy, že zaměstnanci obou společností své 
firmě věří, svůj tým znají a polovina z nich si dokáže představit sebe samu na pozici 
manažera tohoto týmu. U této otázky jsem očekával, že zájem na řízení týmu bude mít 
přibližně třetina lidí. Výsledek mě tedy příjemně překvapil. 
  52
5.  Závěr  
V bakalářské práci jsem se pokusil zpracovat, v dnešní době, velmi diskutované 
téma, kterým je správná a efektivní komunikace, v mém případě komunikace 
v pracovním kolektivu.  
Teoretickou část jsem koncipoval jako analýzu dat, které vychází z dostupné 
literatury a snažil jsem se tak pojmout celou tuto část jako informační, vypovídající a 
zároveň určující tendence, které byly ověřeny vlastním výzkumem v části praktické.  
V teoretické části jsem se snažil vyjmenovat a popsat všechny zásadní body, 
které s prací a komunikací v pracovním kolektivu souvisí. Od samotného počátku, tedy 
vytváření až po hodnocení, motivaci a rozvoj pracovníků. 
Jako svou praktickou část jsem si vybral výzkum na 100 pracovnících u dvou 
různých společností, kteří odpovídali formou anonymního dotazníku na otázky ohledně 
fungování a efektivity jejich pracovního týmu. 
Komparace hypotéz teoretické části a výsledků praktické části byla do jisté míry 
překvapující. Jestliže teoretická část, opřená o dostupnou literaturu, mluví o funkci, 
spokojenosti, projevech a komunikaci v týmech jako o aspektech, jejichž zkombinování 
a obtížnost je tak vysoká a žádá si tak kvalitní manažerské dovednosti, že je vlastně 
vysoce nepravděpodobné, že by drtivá část těchto aspektů, pocitu spokojenosti a 
přesvědčivosti takto vycházela, praktická část mé práce dokázala pravý opak. Literatura 
pochopitelně hovoří o ideálním stavu, který pravděpodobně nelze nalézt, ale i tak jsem 
přesvědčen, že mnou zkoumané pracovní týmy nejsou svým zaměřením a základem tak 
nevyzrálé, jak některé prameny o současných pracovních kolektivech právě s odkazem 
na komunikaci, hovoří.  
Potvrdilo se ovšem, že správnou komunikaci v týmu udržuje manažer. Jak 
vychází z teoretické části i z širšího pohledu na výsledky části praktické, manažer je 
osobou, která zodpovídá za funkci týmu nejen po stránce ekonomické, ale také 
personální. Z pohledu komunikace je pak vzorem pro ostatní kolegy a na dodržování 
zásad efektivní komunikace by měl osobně dohlížet.  
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Na počátku tvorby této práce byl stanoven neskromný cíl vytvořit tuto práci 
nejen jako bakalářskou, ale zároveň jako poradní příručku pro manažery, jak správně a 
efektivně řídit a komunikovat s týmem. Při pohledu na vytvořenou práci považuji cíl 
práce za splněný.  
Pokud bude chtít libovolný manažer zjistit, zda jeho procesy a pravidla, která 
drží jeho tým, odpovídají správným a vhodným trendům ohledně práce a vzájemné 
komunikace pracovních kolektivů, v této práci nalezne spoustu odpovědí.  
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7.  Přílohy 
7.1. Dotazník 
 
 
Dotazník k bakalářské práci – Komunikace v pracovním kolektivu 
 
Dotazník je anonymní a bude použit pouze k účelům mé bakalářské práce. 
Vyberte a označte prosím vždy jen jednu alternativu. 
 
 
 
 Pohlaví: □ Muž   □ Žena 
 
 Věk: 
 
 Vzdělání: □ ZŠ   □ SŠ   □ VŠ 
 
 
1. Pracuji raději: 
□ sám   □ v pracovním kolektivu  □ je mi to jedno 
 
2. Zastáváte v týmu řídící pozici? 
□ ano   □ ne 
 
3. Pracuje Váš manager přímo s Vámi? (celou pracovní dobu na stejných úkolech) 
□ ano   □ ne 
 
4. Pokud ne, jak často s managerem komunikujete (pracujete) ? 
□ 1x denně a častěji □ 3-5x týdně □ 1-2x týdně □ 2-4x za měsíc   □ 1x za měsíc a 
méně 
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5.Je Váš nadřízený starší než Vy? 
□ ano    □ ne    □ nevím 
6.Jsou pro Vás jeho psychologické předpoklady (chování) vyhovující? 
□ ano  □ spíše ano  □ spíše ne  □ ne  □ nevím 
 
7.Uvítali byste raději managera opačného pohlaví? 
□ ano  □ spíše ano  □ spíše ne  □ ne  □ nevím 
 
8.Jak často se dostáváte do konfliktu (i malého) se svým managerem? 
□ každý den □ 2-4x týdně □ 1x týdně □ méně než 5x za měsíc □ nikdy 
 
9.Jak často Vás manager pochválí před celým týmem? 
□ každý den □ 2-4x týdně □ 1x týdně □ méně než 5x za měsíc □ nikdy 
 
10. Jak často Vás pochválí v soukromí? (face to face) 
□ každý den □ 2-4x týdně □ 1x týdně □ méně než 5x za měsíc □ nikdy 
 
11. Kolik členů má Váš pracovní tým? 
□ 1-4  □ 5-9  □ 10-14 □ 15-19 □ 20 a více 
 
12. Jakým nejčastějším způsobem spolu komunikujete? 
□ elektronicky □ písemně  □ ústně 
 
13. Ve Vašem týmu je více: 
□ mužů   □ žen   □ vyrovnaný poměr 
 
14. Jak často dochází ve Vašem týmu ke konfliktu? (více než 2 konfliktní lidé) 
□ každý den □ 2-4x týdně □ 1x týdně □ méně než 5x za měsíc □ nikdy 
 
 
15. O kolika členech Vašeho týmu můžete říct, že je znáte dobře? (zázemí, 
vzdělání, zájmy) 
□ 1-2  □ 3-5  □ 6-10  □ 11-15 □ 15 a více 
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16. Stýkáte se s kolegy i mimo pracovní prostředí? 
□ ano   □ ne 
 
17. Pokud ano, jak často? 
□ každý den □ 3-5x týdně □ 1-2x týdně □ 2-4x za měsíc   □ 1x za měsíc a méně 
 
18. Je Váš tým informovaný o strategii a výsledcích společnosti? 
□ ano   □ ne   □ nevím 
 
19. Uplatňuje Vaše společnost týmovou motivaci? 
□ ano   □ ne   □ nevím 
 
20. Chtěli byste tento tým řídit?  
□ ano  □ spíše ano  □ spíše ne  □ ne  □ nevím 
 
 
 
Děkuji za Váš čas, který jste obětovali na vyplnění tohoto dotazníku. 
